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A busca por maior eficiência e eficácia de organizações é uma constante tanto dos teóricos da administração quanto dos empresários na condução de seus negócios. Desde Taylor e Fayol, o modelo piramidal de organização prevalece, embora fatores externos como a turbulência no mercado, clientes mais exigentes, concorrência acirrada, novas tecnologias, novos hábitos de consumo estão condicionando as organizações a buscarem novas formas organizativas que possibilitem maior na busca por maior competitividade.
A recuperação econômica torna-se cada vez mais evidente seu ritmo acelerado exige das organizações novas estratégias para promoverem um processo de reconstrução total, e encontrar novas formas organizativas capaz de enfrentar este contexto de mudança contínua. Para Peters (1995) a revolução da organização é uma necessidade em tempos de mudança. Da mesma forma, Handy (1997) expõe um conjunto de explicações simples para a mudança de mentalidade que está ocorrendo no meio empresarial, baseado em que as pessoas não acreditam mais que os que ocupantes de cargos superiores sempre têm razão, por esta razão as organizações, reconhecendo esse ponto, adotam diferentes formas para reestruturarem-se de acordo cm esta nova realidade.
Este processo de mudança afeta também as organizações educacionais, mais precisamente, as Instituições de Ensino Superior, especialmente, considerando seu relevante papel na comunidade em geral e em particular nas organizações de pesquisa. Weil (1997) em estudo sobre as organizações e tecnologias para o terceiro milênio reflete que desde o fim da Segunda Guerra Mundial a educação de adulto preenche cada vez mais esta necessidade, embora o caráter conservador das IES dificulta sua adequação as rápidas mudanças ambientais. Segundo o autor, é inexorável que as IES procurem aos poucos, se tornarem novas organizações no que tange à educação, podendo ir além, em relação à plenitude de sua missão, transformando-se em catedrais de ensino para o terceiro milênio e, assim, contribuir para o desenvolvimento do trabalho humano no âmbito das sociedades.
Neste artigo, construído a partir de pesquisa bibliográfica, discute-se as novas formas organizativas, correlacionando-as com as estruturas organizativas de IES que surgem suportadas pela tecnologia da informação. Apresenta o potencial da nova tecnologia organizativa que dá maior poder aos indivíduos e achata a hierarquia tradicional. Procura-se demonstrar que não existe uma forma única de se organizar uma empresa, mas sim, o “poliformismo”, isto é, a sua adequação ao contexto global.

PARADIGMAS ORGANIZACIONAIS: CONCEPÇÃO DE MORGAN:

Morgan (1997) utiliza-se de três metáforas para descrever as organizações que habitam o ambiente empresarial desde o século XX, são elas: a organização como uma máquina, chamada de mecanicistas, a organização como um organismo vivo, denominadas de organizações orgânicas, e a organização vista como um cérebro, que aprendem, ou se auto-organizam.
A organização mecanicista teve sua origem com a invenção e proliferação das máquinas, particularmente durante a Revolução Industrial na Europa e na América do Norte. Sofreu influências, principalmente, da Teoria Econômica, Teoria Clássica e dos Estruturalistas da Administração. Segundo Robbins (2000) a organização mecanicista como uma estrutura rígida e estritamente controlada, caracterizada por alta especialização, extensa departamentalização, margens de controle estreitas, alta formalização, rede de informação limitada, as comunicações descendentes, e pequena participação de membros do baixo escalão na tomada de decisões, tornaram-se máquinas de eficiência, bem lubrificada por regras, regulamentos, rotinas e controles similares, muito embora não conseguiram minimizar o impacto das personalidades, dos julgamentos humanos e suas ambigüidades, fatores vistos como causa de ineficiências e inconsistências.
As organizações mecanicistas permanecem ainda hoje apoiadas em suas forças organizativas caracterizadas por Morgan (1997) como a existência de uma tarefa contínua a ser desempenhada; um ambiente suficientemente estável para assegurar que os produtos sejam exatamente o mesmo produto; foco nas metas pré-estabelecidas; e, as pessoas submissas se comportam como foi planejado. Porém, as limitações da organização mecanicista são relacionadas a grande dificuldade em se adaptar a circunstâncias de mudança; ao alto nível de burocracia sem significado e indesejável; interesses individuais com precedência sobre os objetivos da organização; e, tratamento das pessoas como robôs, especialmente aqueles posicionados em níveis mais baixos da hierarquia organizacional. 
Sofrendo influências das limitações e aumento da intensidade das forças de mudanças no ambiente externo as empresas buscam novas formas de desenho de estrutura organizacional, influenciadas principalmente no fator da satisfação das suas várias necessidades organizacionais e integração com o ambiente. Morgan (1997) utiliza-se da metáfora dos organismos vivos para descrever as organizações orgânicas, sendo influenciadas pela ciências como a biologia, a psicologia e, mais recentemente, da ecologia; das Escolas da Administração sofre influências, primeiramente, dos movimentos de relações humanas e comportamentalista, e, das teorias de Sistemas e Contingencial. A idéia principal, parte do princípio de que os grupos e indivíduos, da mesma forma como os organismos biológicos, atuam mais eficazmente somente quando as suas necessidades são satisfeitas e assim, integrando necessidades individuais e organizacionais, sendo que essa dupla atenção a respeito dos aspectos técnicos e humanos da organização reflete-se na visão das organizações como sistemas sociotécnicos.
Segundo Morgan (1997) a Teoria de Sistemas e o enfoque de sistemas abertos, atribuindo maior atenção à compreensão da atividade ambiental, definida pelas interações diretas (com clientes, concorrentes, fornecedores, e outros elementos), da organização em termos de subsistemas inter-relacionados, e o aspecto do estabelecimento de congruências entre diferentes sistemas para identificar e eliminar disfunções potenciais, levando em consideração requisitos como variedade, diferenciação e integração. A influência da Teoria Contingencial, pregando a adaptação da organização ao ambiente, trouxe a necessidade de fatores condicionantes da estrutura: o ambiente, a tecnologia e a estratégia. Mais recentemente, a influência da Ecologia organizacional, com a criação de um futuro compartilhado, proporcionou a compreensão de que as organizações e os seus ambientes estão engajados em um padrão de criação mútua, em que cada um produz o outro. Organizações do mesmo ramo industrial, freqüentemente, se juntam sob o mesmo guarda–chuva de associações comerciais e profissionais, cooperando no sentido de interesses compartilhados.
A organização orgânica é uma forma oposta à mecanicista é adaptável, solta e flexível quanto à organização mecanicista é rígida e estável. Segundo Robbins (2000) as características da organização orgânica são: estrutura achatada utiliza-se de equipes para entremear departamentos funcionais e níveis organizacionais hierárquicos, possui pouca formalização e uma rede abrangente de informações (utilizando comunicação lateral, ascendente e descendente) e envolve ativamente todos os funcionários nas tomadas de decisões. A flexibilidade da estrutura orgânica permite que ela mude rapidamente de acordo com as necessidades. Apesar de também ter divisão do trabalho, as funções desempenhadas pelas pessoas não são padronizadas. Os funcionários são altamente treinados e estimulados a tomar decisões. As estruturas orgânicas tendem a recorrer bastante ao trabalho em equipe. Assim, os funcionários necessitam de pouca supervisão direta e um grau mínimo de regras formais – suas altas qualificações, treinamento e o apoio fornecido por outros membros da equipe tendem a tornar desnecessários a alta formalização e os controles administrativos rígidos.
Segundo Morgan (1997) as forças da metáfora da organização orgânica são as seguintes: a primeira provém da ênfase colocada na compreensão das relações entre as organizações e os seus ambientes, caracterizando uma organização aberta e flexível. Segunda, a administração das organizações, com freqüência, pode ser melhorada por meio da atenção sistemática das necessidades que precisam ser satisfeitas, ou seja, o foco nas atividades permite um processo de interação que deve ser internamente balanceado, assim como com relação ao ambiente, dessa forma, vê-se estratégia, estrutura, tecnologia bem como as dimensões humanas e administrativas como subsistemas com necessidades que devem ser satisfeitas de maneira mutuamente aceitável. Uma terceira, ao identificar diferentes espécies de organizações, fica alertado para o fato de que na organização sempre se tem um conjunto de opções, e os gerentes envolvidos no planejamento organizacional sempre têm escolha, sendo que a eficácia organizacional depende da qualidade da escolha. A quarta força evidência a virtude de formas orgânicas de organização no processo de inovação. 
A metáfora também tem tido grande impacto sobre a teoria e a prática estratégica corporativa que atualmente está, na sua maior parte, voltada para a consecução de uma apropriada adequação entre a organização e o ambiente. Finalmente, a metáfora traz importantes contribuições através de uma orientação sobre ecologia e relacionamentos interorganizacionais, possibilitando a criação de novas formas de relações interorganizacionais para lidar com ambientes complexos como aqueles que as organizações modernas enfrentam na atualidade. Este fato vem dar origens a novas formas de organizações inteligentes e virtuais.
E, as limitações da metáfora prendem-se, primeiramente no fato de que se é levado a ver organizações e seus ambientes de maneira muito distante do concreto, sendo elas muito mais produtos de visões, idéias, normas e crenças de tal forma que a sua configuração e estrutura são muito menos resistentes e seguras do que a estrutura material; permanecendo a suposição da unidade funcional, na maior parte das organizações os diferentes elementos de uma organização são habitualmente capazes de viverem vidas separadas; e, a limitação final é quanto ao perigo de a metáfora transformar-se numa ideologia. 
A terceira metáfora utilizada por Morgan (1997) é das “organizações vistas como cérebros”, com influências da cibernética, sistemas holográficos, o avanço da tecnologia da informação e aprendizagem organizacional, buscando responder questões como “será possível planejar organizações de tal forma que tenham a capacidade de ser tão flexíveis, resistentes e engenhosas como o funcionamento de um cérebro?”. As organizações são sistemas de informações, são sistemas de comunicação e sistemas de tomada de decisão, sendo que um indicativo está nas indústrias em que o processamento eletrônico de informações assumiu o papel principal, por exemplo, nas companhias de aviação, bancos, seguros, mídia, empresas de alta tecnologia, entre outras. A introdução dos computadores e microcomputadores criou mudanças radicais em relação á natureza e estilo da organização, transformando funções, antes desempenhadas por pessoas especializadas, são efetuadas, agora, eletronicamente, tornando seções inteiras ou níveis da organização totalmente redundantes, em favor de outros de maior valor. Redes de relações entre as pessoas dão lugar à interface entre instrumentos eletrônicos assegurados por novos tipos de operadores, programadores e outros especialistas em informática. A evolução das organizações em sistemas de informações é então capaz de transformá-las estrutural e espacialmente.
A aplicação da cibernética nos estudos da organização conduz à teoria da comunicação e aprendizagem, compreendendo a organização como um processo contínuo de troca de informação criado entre um sistema e o seu ambiente, permitindo ao sistema monitorar mudanças e iniciar respostas apropriadas, requerendo uma capacidade de tornar a organização capaz de aprender a aprender. O processo todo de aprender a aprender é contingente à habilidade de permanecer aberto às mudanças que estão ocorrendo no ambiente e à habilidade de desafiar hipóteses operacionais de maneira mais fundamental. Segundo Morgan (1997), algumas organizações altamente inovadoras têm começado a estender o princípio holográfico para reestruturar as principais partes dos setores das suas operações, assim o planejamento do trabalho é estimulado pelo desejo de criar o relacionamento holístico entre as pessoas e os seus trabalhos de tal forma que os empregados adquiram o senso de identidade com a firma e os seus produtos.
Segundo este autor as principais forças das idéias exploradas são suas contribuições à compreensão da aprendizagem organizacional e às suas capacidades de auto-organização. Em particular, sugere-se que organizações inovadoras devam ser planejadas como sistemas de aprendizado que colocam ênfase especial em estar abertas à investigação e autocrítica. Outra grande força baseia-se na sua contribuição para a compreensão de como a administração estratégica pode ser planejada para facilitar o aprender a aprender. A terceira maior força da perspectiva é que oferece meio através dos quais se pode ir além da limitada racionalidade que caracteriza as organizações no presente. Uma força final é o desenvolvimento na computação e outras tecnologias de microprocessamento usadas para facilitar novos estilos de organização. E, as limitações da metáfora estão relacionadas, a existência do perigo de não se levar em conta importantes conflitos entre os requisitos da aprendizagem e auto-organização, por um lado, e das realidades de poder e controle, por outro; outra se prende ao fato de que, qualquer movimento no sentido de auto-organização deve ser acompanhado por importantes mudanças de atitudes e valores, as realidades do poder podem ser reforçadas pela inércia que vem das suposições e crenças existentes.
Vários estudos foram realizados entre 60-80 buscando especificar as características organizacionais, que contribuíram para o continuum mecanicista-orgânico, Henry Mintzberg, da universidade McGill, identificou cinco configurações de organizações em modelos divisionais.

ORGANIZAÇÕES DIVISIONAIS - AS CONFIGURAÇÕES DE MINTZBERG

Como resultado dos estudos de estruturação das organizações, Mintzberg (2001) apresenta vários atributos: a) as partes básicas da organização, sendo o ápice estratégico, tecnoestrutura, staff de suporte, linha intermediária, essência operacional e ideologia; b) mecanismo de coordenação, sendo o ajuste mútuo, supervisão direta, padronização de trabalho, padronização de output, padronização de habilidades e padronização de normas; e, c) parâmetros de design e fatores estruturais, entre estes estão a especialização do trabalho, a formalização do comportamento, o treinamento, agrupamento unitário, tamanho de unidade (amplitude de controle), sistemas de controle e planejamento, dispositivos de ligação e a descentralização, que se refere à difusão do poder de tomada de decisões, apresentada em seis formas – centralização vertical e horizontal; descentralização horizontal (seletiva); descentralização vertical limitada (paralela); descentralização vertical, horizontal, seletiva e a descentralização pura.
Segundo Mintzberg (2001) pela correspondência entre todos esses fatores despertam um conjunto de atrações exercidas sobre a organização por cada uma de suas seis partes básicas. Quando as condições favorecem uma dessas atrações, a parte associada da organização se torna chave, o mecanismo de coordenação apropriada a si mesma se torna primordial e a forma de descentralização que transmite poder para si mesma emerge. A organização é, desta forma atraída para o design como uma configuração particular. Assim, o autor descreve sete tipos de configurações resultantes destas combinações.
A primeira concepção é a Organização Empreendedora, composta por uma estrutura simples, predominando a atração para liderar, pouca formalização, mínimo de planejamento, de treinamento ou de dispositivos de ligação, sendo que, caracteriza-se como uma estrutura orgânica devido à ausência de padronização e deve ser flexível porque opera em ambiente dinâmico. A segunda a Organização Maquinal, que possui como principal mecanismo de coordenação a padronização dos processos de trabalho, a parte-chave da organização está centrada na tecnoestrutura para garantir e manter seus sistemas de padronização, utilizando a descentralização horizontal limitada como parte essencial do design. 
A Organização Profissional é o terceiro modelo e possui como principal mecanismo de coordenação a padronização das habilidades, predominando a atração para profissionalizar, esta depende de profissionais treinados – “pessoas altamente especializadas e com considerável controle sobre seu trabalho, como em hospitais e universidades”, sendo que a parte-chave da organização está centrada na essência operacional, predominando a descentralização horizontal como parte essencial do design. O quarto modelo é a Organização Diversificada, mais freqüentemente encontrada em empresas maiores e mais amadurecida, com divisões principalmente para atender suas linhas de produtos diversificadas, possuindo como principal mecanismo de coordenação a padronização dos outputs, a parte-chave da organização está centrada na linha intermediária, um pequeno staff de suporte central montado pela matriz para proporcionar certos serviços comuns às divisões, e utilizando a descentralização vertical limitada como parte essencial do design.
A Organização Inovadora ou Adhocracia é o quinto modelo, é uma forma de estrutura orgânica que depende do ajuste mútuo entre seus profissionais altamente treinados e altamente especializados, é dominada pela atração dos especialistas para colaborar, podendo ser encontrada em ambientes complexos e dinâmicos, que requerem inovação sofisticada e esforço conjunto de muitos tipos de especialistas. O sexto é a Organização Missionária, que possui como principal mecanismo de coordenação a padronização de normas, a parte-chave da organização está centrada na ideologia, seus membros são encorajados a se unir, e, portanto, existe a tendência de haver uma divisão não muito rígida de trabalho, pouca especialização de cargos e uma redução nas várias formas de diferenciação entre as suas partes, e utiliza a descentralização pura como parte essencial do design. O último modelo, a Organização Política – este não possuí uma parte dominante, nenhum mecanismo de coordenação e nenhuma forma estável de centralização ou descentralização, sendo que, o que caracteriza o seu comportamento é a desintegração de suas varias partes. As organizações políticas podem assumir varias formas, algumas mais temporárias, refletindo as transições na estratégia e estrutura, ou, mais permanentes, se tiver que enfrentar forças competitivas internas.
Segundo Mintzberg (2001) as cinco primeiras são as formas mais comuns de organizações e as duas ultimas – a missionária e a política – parecem menos comum, representadas mais pelas forças da cultura e conflito que existem em todas as organizações multidivisionais, do que pelas formas distintas como tais.
Diante desta descrição pode-se afirmar que a organização eficaz depende do desenvolvimento de um conjunto coeso de relações entre o planejamento da estrutura, a idade, o tamanho, a tecnologia da empresa e as condições existentes no ramo industrial no qual se acha operando. Ainda, diante da posição que a organização de encontra no contínuo mecanicista – orgânico, sua configuração da estrutura pode ser mais voltada para a máquina burocrática ou, no outro extremo, a adhocracia, cujos princípios de excelência são descritos por Morgan (1997) em: orientação para a ação; proximidade do cliente; autonomia e espírito empreendedor; produtividade através das pessoas; ação coletiva inspirada por valores-chaves; cuidado em apoiar-se naquilo que é mais bem feito; estrutura simples com apenas o pessoal necessário; e linhas de conduta ao mesmo tempo leves e restritas.

NOVAS FORMAS DE ORGANIZAÇÃO: ABORDAGEM DE QUINN

No ambiente hipercompetitivo atual, as empresas enfrentam um panorama de contínua deslocação competitiva, no qual as fontes tradicionais de domínio – custos e qualidade, tempo e know-how, a criação de fortificações competitivas e dinheiro a rodo estão constantemente em um estado de erosão, restando que a única vantagem duradoura resulta da habilidade em gerar novas vantagens. Assim novas formas de organização estão emergindo em respostas a essas tendências ambientais como personalização, globalização, rápidas mudanças tecnológicas, desregulamentação e a demografia de deslocamentos da força de trabalho. A dinâmica impulsionando a aparência de novas formas parece ser uma transformação do comando e do controle para organizações embasadas na informação.
Segundo Quinn (2001) o termo “organização em rede” tornou-se uma categoria abrangente e é freqüentemente usado para descrever qualquer forma organizacional que substitua a forma multidivisional, como a maneira dominante de estruturar uma empresa. Nas organizações em rede, predomina a desburocratização, as relações laterais são mais importantes que as relações verticais, e hierarquias são ou muito horizontais ou desaparecem totalmente. Já Peters (1997) descreve em seu seminário sobre organizações que “a rede é tudo”, e deve conectar todo o mundo da organização com todo mundo fora da organização, e as pessoas umas as outras entre si.
Quinn (2001) sugere que organização em rede raramente ocorre de forma pura em toda a extensão da entidade, pelo contrário, são formas de organizar e não formas de organização e estão tipicamente enraizadas em estruturas organizacionais maiores que ainda estão pelo menos parcialmente burocratizadas, sendo que o desafio-chave para a cúpula é integrar essas várias formas de organizar em um todo coerente. Conclui, a organização do futuro não será híbrida, mas poliforme, contendo em seu meio, subunidades cujas maneiras fundamentais de trazer intelecto para enfrentar problemas são muitíssimo diferentes uns dos outros. 
Assim a organização em rede não é uma forma única de organização, mas abrange uma complexa variedade de formas fundamentalmente diferentes de se organizar, cada uma representando um modelo diferente de como a empresa utiliza o conhecimento para enfrentar os desafios, mesclando e combinando estas formas conforme necessário, dependendo dos problemas que precisar resolver. Quinn (2001) relaciona quatro dimensões intelectuais que distinguem cada uma das formas de se organizar em rede: a) local do intelecto, as principais esferas dentro da organização nas quais reside o profundo conhecimento de suas disciplinas fundamentais; b) local da novidade, os lugares principais nos quais o intelecto é convertido para soluções inovadoras; c) modo de ligação, a direção do fluxo de informações e como o local do intelecto e o local da novidade são conectados; e, d) fonte de alavancagem, como o empreendimento alavanca sua base de know-how. Considerando essas dimensões, este autor define as cinco formas de organização: infinitamente plana; invertida; teia de aranha; aglomerado; e organização raios de sol.
A Organização Infinitamente Plana caracteriza-se pelo local principal do intelecto está no centro da organização e o ponto central da rede contém uma forma altamente especializada do intelecto; por exemplo, o conhecimento operacional de uma organização franchising de fast food ou um imenso volume de dados em poder de uma corretora de valores. Cada nódulo torna-se o local de novidade, o ponto no qual o know-how do centro é aplicado. Parece não haver limite para o número de nódulos ligados ao centro e, esses nódulos em si raramente precisam comunicar-se uns com os outros e podem operar independentemente. As organizações infinitamente planas operam melhor quando a atividade do nódulo pode ser desmembrada e medida no nível de seus elementos mínimos de transações repetitivas, podendo ser estabelecidas para suportar qualquer grau de autoridade descentralizada ou de responsabilidade desejadas.
O segundo modelo citado pelo autor a Organização Invertida – possui como foco principal os nódulos contatando os clientes, não o centro, como hospitais ou clinicas médicas, empresas de consultoria de engenharia. O ponto de novidade criativa também está no nódulo, tipicamente porque é aqui que um serviço é adaptado de forma singular e entregue ao cliente. Nessas organizações a linha hierárquica torna-se uma estrutura de suporte, em vez de uma estrutura de dar ordens. A hierarquia continua a existir, porém a função dos gerentes de linha torna-se uma quebra de gargalo, desenvolvimento de cultura, comunicação de valores, desenvolvendo estudos especiais e consultando pedidos, despachando movimentos de recursos e proporcionando serviços de economias de escala. A divisão da mão-de-obra e a hierarquia facilitam a habilidade dos vários gerentes em apoiar pessoal de contato conforme a necessidade – o que era gerência de linha passa a ser, agora, atividade de staff. A organização invertida que trabalha bem quando serve ao consumidor no ponto de contato é atividade mais importante no empreendimento, e ainda quando a pessoa no ponto de contato tem mais informações sobre os problemas individuais do cliente e de suas soluções em potencial mais do que qualquer outra pessoa.
O terceiro, a Organização “Teia de Aranha” – essa forma é uma rede verdadeira. O local do intelecto é altamente disperso, localizado mais nos nódulos de contato. O ponto de novidade é um projeto ou um problema que requer a intima interação de nódulos ou a procura de outros que, por acaso, tenham, conhecimentos ou habilidades especiais de que necessitam. O know-how da organização é essencialmente latente, até que um projeto force a materializar através de conexões que as pessoas fazem entre si. Os links de informações são bem complexo; o know-how é transportado de muitos nódulos para muitos outros, que normalmente, colaboram temporariamente para entregar um serviço como parte de um projeto. A fonte de alavancagem é exponencial e mesmo com um modesto número de nódulos colaboradores, o número de conexões através dos quais o conhecimento pode ser criado totaliza centenas de milhares. Exemplos mais comuns dessas organizações são a Internet, os mercados abertos, bolsa de valores, consócios de bibliotecas e grupos de ação política.
A Organização Aglomerada é o quarto modelo, que se assemelha superficialmente a uma teia de aranha, porque o modo de transporte de know-how é feito de nódulo para nódulo, no entanto, o local do intelecto reside em aglomerados não muitos definidos, que, normalmente executam alguma atividade relativamente permanente. Dentro dos aglomerados as pessoas poderão formar-se e reformar-se em pequenas equipes para resolver problemas específicos, que são importantes para o sucesso do aglomerado. O ponto de novidade ocorre quando uma equipe aglomerada cruzada precisa ser formada para atacar um problema, e o modo de transporte é de aglomerado para a equipe. Os aglomerados são eficientes quando as tarefas que afetam a empresa toda (fusões, aquisições ou novos negócios) requerem, temporariamente, profundos conhecimentos além das fronteiras de qualquer know-how individual ou grupal.
O quinto modelo é a Organização “Raios de Sol” – essa é, tecnicamente, uma rede interorganizacional, mas que, por motivos especiais, as unidades organizacionais estão sob a mesma propriedade compartilhada; são geralmente entidades criativas que deslocam unidades mais permanentes, embora separadas, de suas matrizes, como estrela cadente. Exemplos de várias formas de raios de sol e seu relacionamento de propriedade incluem estúdios de cinema, Raychem, Nypro, TechComm Group, Termo Elétron, Vanguard (fundos mútuos) e capitalistas empreendedores. Nesta forma de organização, o local do intelecto está dividido, normalmente, o centro retém conhecimento profundo de alguma tecnologia comum ou conhecimentos básicos, sendo a essência da competência intelectual, e os nódulos – são essencialmente unidades de negócios separados, não indivíduos ou aglomerados temporários – são o local de conhecimento especializado de mercado e produção. O movimento do intelecto é tipicamente do centro para fora em direção aos nódulos – cada nódulo atrai o know-how técnico das unidades mais centrais, mas o centro não tenta amalgamar o diversificado conhecimento de mercado de suas subsidiárias. A principal fonte de alavancagem é sintética – a firma usa conhecimentos de aplicação local para ampliar os efeitos de sua base de conhecimentos da essência competitiva.
A hipercompetitividade do ambiente irá levar as organizações utilizarem várias formas de se organizarem, o polimorfismo (Quinn, 2001), ou seja, a pedra fundamental pode ser em forma de rede, um dos elementos organizado burocraticamente para atender as pressões institucionais e de apoio à rede, ainda, outro elemento numa estrutura funcional centralizada, como a contabilidade. A integração dessas unidades será apoiada com o uso da tecnologia de informação, porém o maior desafio está na função do administrador na escolhas das formas de organizar.




Segundo Romero (1988) explanando sobre estudos de concepções de universidade contemporânea, define que esta organização, não só única, mas intrinsecamente complexa, cujos objetivos consensuais são: a criação de conhecimentos e sua divulgação – investigação; a formação de indivíduos da sociedade – educação; e, a integração participativa no meio em que se insere – serviços/intervenção. E, para atender esses objetivos a universidade apresenta-se desde sua origem com estruturas básicas de faculdade, depois com departamentos e mais recentemente, década de 70, a estrutura matricial ou por grupos de projetos, termo utilizado pela Universidade do Minho.
Relatando estudos sobre organizações acadêmicas, mais especificamente de universidades, Finger (1988) as classifica como organizações complexas e destaca as seguintes características: a) ambigüidade de objetivos; b) serviço baseado na clientela, ou seja, alunos com necessidades específicas e diversificadas demandando participação no processo decisório; c) tecnologia problemática, ou, múltipla tecnologia para atender a clientela especial; d) profissionalismo, ou seja, professores que não só realizam o processo de transmitir o conhecimento, mas precisam ser capazes de criarem ou aprofundarem o próprio conhecimento em suas áreas; e, e) vulnerabilidade ao ambiente. 
Considerando estas características de IES pode se classifica-las no continuum mecanicista – aprendizagem de Morgam como uma organização orgânica. Justiça-se, primeiro pela grande influência que as pessoas possuem sobre o comportamento organizacional e segundo, pelo grau de interação com o ambiente externo envolvendo clientes, comunidade, fornecedores, grupos de interesses, entre outros. Porém, a apresenta como fragilidades pouca flexibilidade e forma de organização para a inovação. As limitações relativas a IES ser mais um produto da visão e crenças de seus dirigentes e prevalece a suposição da unidade funcional, apontadas por Robbins (2000).
Estas limitações são identificadas por Finger (1988) em estudo sobre gestão acadêmica descrevendo os seguintes modelos utilizados por estas organizações: o primeiro a Burocracia Acadêmica relacionada ao modelo burocrático de Max Weber; o modelo de Colegiado é o segundo, sendo a “forma mais utilizada nas organizações acadêmicas em todo o mundo”, a efetividade de uma participação real da comunidade; o terceiro modelo, a universidade como um sistema político, e o quarto modelo é o da universidade como uma anarquia organizada, existindo pouca coordenação e controle, onde cada indivíduo é um autônomo tomador de decisões.
Por outro lado, e mais recentemente, Tachizawa (2001) identificou que o modelo de organização que ainda prevalece nas IES é a estrutura tradicional, do tipo verticalizada e funcional, caracterizando-se pela existência de áreas estanques, onde se adota a departamentalização das atividades, tanto acadêmicas quanto administrativas. Portanto, pode-se observar que há uma predominância das características de organizações mecanicistas quanto à prática comum de estrutura e funcionamento em IES.
De outra parte, pode-se classificar estas instituições como Organização Profissional, na concepção de Mintzberg (2001), considerando os atributos de coordenação em relação à padronização de habilidades, ação para profissionalização, necessidade de pessoas altamente treinadas e especializadas; à parte chave está centrada na essência operacional – educação e pesquisa; e predominando a descentralização horizontal na distribuição do poder e tomada de decisão, como parte essencial do design organizacional.
Estas características corroboram com a descrição de Meyer Jr (1988) quanto aos aspectos que contribuem para aumentar a complexidade das organizações acadêmicas sendo: a) a natureza política que predomina nas decisões; b) exigência de uma estrutura fragmentada e descentralizada; c) a dificuldade de mensurar os produtos resultantes da ação organizacional; e, d) a ausência de padrões de performance e compromissos com o resultado. Quanto a estes dois últimos itens, hoje estão regulamentados na LDB – Lei de Diretrizes Básicas do Ensino Superior, Decreto no. 2.026/96.
Muitas formas organizativas foram aplicadas sem muita preocupação com o tipo de organização, comercial, industrial, de serviços ou de ensino. Meyer Jr (1988) considera que são características essenciais e comuns às empresas e às organizações universitárias: a necessidade de interagir, de forma eficiente como o ambiente, garantindo os recursos necessários para o cumprimento da missão da organização e, satisfazendo as necessidades de seus usuários; e a necessidade de estabelecer uma missão e de se definir objetivos para a organização.
No contexto atual, verifica-se que muitas empresas estão entrando no campo educação de adultos, cobrindo uma deficiência da universidade, principalmente, segundo Weil (1997), pelo caráter conservador e a dificuldade de adequação às rápidas mudanças. Assim, outras formas organizativas começam a ser utilizadas pelas IES pela necessidade de respostas rápidas e melhoria da gestão acadêmica. Assim, busca-se inspiração nas organizações aprendizes (Morgan, 1997) e nas organizações em rede de Quinn (2001).
Atendendo ás novas necessidades organizacionais Tachizawa (2001) em estudo sobre gestão de instituições de ensino, descreve o modelo dessas instituições em torno de processos, procurando estabelecer uma compreensão dos processos sistêmicos como um todo, através do instrumento analítico fluxo básico da instituição, relacionando as tarefas inerentes ao processo. Às tarefas devem ser associados aos produtos (serviços) gerados pelas mesmas e a cada produto os respectivos clientes. De forma análoga, devem ser associados às tarefas os insumos necessários à sua realização, bem como os respectivos fornecedores (órgãos ou entidades externas à instituição de ensino).
Portanto, o modelo definido por processo Tachizawa (2001), no continuum mecanicista-aprendizagem (Morgan, 1997), está mais próximo da organização aprendiz, e, considerando as definições de Quinn (2001) enquadra-se no modelo de estruturas em rede, caracterizado pela concepção de “organização invertida”, na qual o foco principal os nódulos contatando os clientes, sendo nele o ponto de novidade criativa, onde um serviço é adaptado de forma singular e entregue ao cliente. 




Os modelos de organizacionais de IES vem se deslocando no continuum mecanicista-aprendizagem, ou seja, do modelo multidivisional para os modelos estruturados em rede. Verifica-se também, que não existe um modelo puro de organização. Adequação e aplicações diferenciadas para as necessidades da organização são importantes para a sua sobrevivência e competitividade. Sendo que, os fatores principais que influenciam são a clientela, a concorrência, o mercado e a tecnologia da informação. Este último, dando suporte para os modelos mais audaciosos.
Porém, Tachizawa (2001) adverte que qualquer que seja a alternativa organizacional adotada para a avaliação organizacional das IES, deve atender o Decreto no. 2026/96, que regulamenta a matéria, observando os seguintes aspectos: a) administração geral: efetividade do funcionamento dos órgãos colegiados, relações entre a entidade mantenedora e a instituição de ensino, eficiência das atividades-meio em relação aos objetivos-fim; b) administração acadêmica: adequação dos currículos dos cursos de graduação e da gestão da sua execução, adequação do controle do atendimento às exigências regimentais de execução do currículo, adequação dos critérios e procedimentos de avaliação do rendimento escolar; c) integração social: avaliação do grau de inserção da instituição na comunidade, local e regional, por meio de programas de extensão e de prestação de serviços; e, d) produção científica, cultural e tecnológica: avaliação da produtividade em relação à disponibilidade de docentes, qualificados considerando-se o seu regime de trabalho na instituição.
No Brasil, o fator externo, mais especificamente o “governo”, vem influenciando muito as IES com a implementação da Lei de Diretrizes Básicas – LDB, que impõem padrões de atuação e medição da qualidade, sendo que qualquer forma organizativa deverá considerar as normas estabelecidas por este instrumento.
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